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En el Perú, la educación es la principal problemática que atienden las 
organizaciones sin fines de lucro (Portocarrero & otros, 2001). Enseña Perú es una 
asociación que trabaja con un modelo internacional, el cual, a través de un programa de 
liderazgo para profesionales, aspira a que en el año 2032 más niños tengan una 
educación de calidad. Se tomó como caso de estudio la misma con la finalidad de 
investigar la comunicación interna y cultura organizacional en el tercer sector. Se buscó 
identificar las estrategias de comunicación que permitan consolidar la cultura de la 
organización para generar compromiso en sus colaboradores y obtener resultados 
deseados. Así, se trabajó con una investigación mixta, involucrando al público interno 
de Enseña Perú. Como resultado, se halló que la comunicación interna es deficiente, 
provocando que la cultura organizacional no sea compartida por igual con los 
colaboradores y que el grado de compromiso de los mismos no sea alto. Esto conlleva a 
que se tenga menos embajadores de marca y que los puntos de contacto entre el sector 
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El tercer sector es un término que apareció en la década de los setenta, en “The 
third sector new tactics for a responsive society”, en el que describe a este como un 
espacio de actuación público que no cubre ni el Estado ni el mercado (Balas, 2011). A 
este sector pertenecen organizaciones no gubernamentales (ONG), asociaciones, 
colectivos, entre otros, los cuales prestan servicios sociales que el Estado no realiza. 
Asimismo, a este sector pertenecen: 
 
Organizaciones que emergen de la libre iniciativa ciudadana, con el propósito 
primordial de ofrecer servicios de carácter social a la comunidad o a sus 
asociados, los cuales pueden ser de variada índole. Son de carácter no 
gubernamental, no persiguen beneficios económicos y sus miembros aportan 
voluntariamente su trabajo (Ganga, Juan & Máximo, 2010). 
 
Algunas de las problemáticas a nivel social que encontramos en el Perú son las 
que este sector busca apoyar; es decir, disminuir la baja calidad educativa y problemas 
de salud pública. Así, la educación es la principal actividad de las organizaciones sin 
fines de lucro; cerca de tres cuartas partes del empleo del sector son dedicadas a la 
educación (Portocarrero & otros, 2001). 
 
Con la finalidad de estudiar la comunicación interna en organizaciones del 
tercer sector, en el país, se eligió estudiar el caso de Enseña Perú. Como cualquier 
organización —privada, pública o sin fines de lucro—, necesita de la comunicación, 
tanto interna como externa, pues es el único medio que permite comunicar quién es, qué 
hace y cómo lo hace y asimismo porque es una herramienta estratégica para la gestión. 
 
Por  ello,  la  presente  investigación  tiene  como  objetivo  identificar  las 
estrategias de comunicación interna de las organizaciones del tercer sector que permitan 
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fortalecer una cultura organizacional sólida. De esta manera, la organización pueda 
generar  compromiso  en  sus  colaboradores  para  obtener  resultados  positivos,  como 
lograr la meta educativa. Es así como se parte de la siguiente hipótesis: las 
organizaciones del tercer sector tienen un problema de comunicación interna que 
provoca una falta de fortalecimiento de la cultura organizacional en estas mismas, 



















La educación es un factor importante para lograr un desarrollo sostenible 
mundial. Enseña Perú es una asociación sin fines de lucro que pertenece al tercer sector 
y se enfoca en mejorar la educación del país. Nació en 2009, en el Perú, y forma parte 
de la red internacional Teach for All. Su visión es que aspira a que, en el año 2032, ocho 
de cada diez niños y jóvenes peruanos recibirán una educación de excelencia. A partir 
de ello, ha diseñado un programa de liderazgo para formar a un movimiento liderado 
por agentes de cambio1 que desde su experiencia contribuyan a eliminar la inequidad y 
la baja calidad educativa. 
 
Se trata de un programa de dos años en el que seleccionan a profesionales para 
que enseñen, como profesores, en colegios públicos de zonas vulnerables, aportando 
desde sus conocimientos una mejora a la educación. No es un voluntariado, como lo son 
muchas de las organizaciones de este sector. Su valor agregado y ventaja diferencial es 
que remunera a los profesionales que recluta y los forma dentro de un programa de 
liderazgo,  donde  no  solo  van  a  enseñar  a  niños  en  situación  vulnerable,  sino  que 
también adquieren capacitaciones y conocimientos de cómo ser líderes. De esta manera, 






1  Agentes de cambio son todos aquellos actores que forman parte del programa de liderazgo, actores del 
sistema que pueden impactar en las empresas, instituciones y gobierno y los mismos donantes que no solo 
participan como actores financieros, sino también como empleadores de los líderes que forma Enseña 
Perú. 
 
























































































La comunicación interna es el diálogo entre la dirección y los trabajadores, un 
constante feedback entre las partes. Se trata de gestionar el flujo de mensajes que nacen, 
se reproducen y circulan en todas las direcciones, dentro de las organizaciones. La 
finalidad es organizar y promover este flujo de información que circula por los canales 
internos y que contribuye a obtener resultados como motivar e integrar a los 
colaboradores, coordinarlos, transmitir objetivos, difundir las políticas, construir la 
identidad de la organización, crear un clima de confianza, etc. (AEDIPE, 2011). 
 
Al igual que las personas, las organizaciones son únicas, tienen una identidad, 
pues cada una tiene su propio sello que la caracteriza. En ella está inscrita su 
singularidad, personalidad y estilo de la organización (Costa, 2011). La identidad es la 
esencia y para percibirla es necesario que se transforme en acción. Así, para Joan Costa, 
la cultura es el vector que hace real la identidad y para ello ha de ser expandida, 
compartida, aceptada y asumida por quienes integran la organización (Costa, 2011). 
 
Identidad, cultura y comunicación interna son tres elementos que van de la 
mano en una organización, pues la última permite fortalecer la segunda entre los 
colaboradores para que a su vez se identifiquen con la primera. De esta forma ellos, 
conociendo la identidad y la manera en como actúa la organización, podrán sostener los 
mensajes que la misma pretende comunicar. Asimismo, es importante que todos los 
actores y mensajes estén alineados, pues de ello depende la reputación. 
 
La reputación es un valor intangible que necesita tener y debe gestionar una 
organización. Es la mezcla de la realidad de la organización relacionada a su 
comportamiento, su actividad económica, la calidad que ofrece, su ética, su 
responsabilidad social, entre otros aspectos que esta ejecuta y el reconocimiento por 
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parte de los stakeholders de la misma realidad. Se trata de poner en valor lo que la 
empresa hace y logra a través de una herramienta: la comunicación interna y externa 
(Villafañe, 2013). 
 
Enseña Perú trabaja con una estrategia de fundraising. Como la mayoría de las 
organizaciones que pertenecen a este sector, necesita de las donaciones de instituciones 
y/o filántropos para poder existir, más aun cuando debe remunerar a todos los miembros 
de la misma. Por ello, es importante gestionar la reputación en organizaciones del tercer 
sector  ya  que  este  intangible  es  uno  de  los  principales  que  va  a  permitir  generar 
confianza en el entorno y así atraer un mayor número de financiamiento por los 
empresarios. Carreras menciona que “una buena reputación permite ganar y mantener la 
confianza de los grupos de interés y por eso se convierte en la herramienta de la gestión 
para fortalecer la confianza” (2013, p. 25). 
 
La reputación interna es la identificación de un colaborador con su 
organización,  la  admiración  que  sienten  estos  por  la  misma,  “es  el  grado  de 
convergencia  entre  la  cultura  organizacional  y  el  proyecto  empresarial”  (Villafañe, 
2013). Es importante este factor reputacional, pues involucra a todos los colaboradores 
de la organización y el orgullo que sienten por ser parte de ella, alineándose con la 
identidad que es la esencia de la organización. Para que haya reputación interna, es 
necesario una buena comunicación en función de objetivos que permitan coordinar, así 




















Como antecedentes a la presente investigación, se ha estudiado el tercer sector 
y la importancia de la comunicación para el desarrollo del mismo. Se han hallado 
algunos estudios donde se aborda la comunicación en este sector y otra investigación 
sobre casos específicos. 
 
Se reconoce que la comunicación tiene una importancia estratégica para el 
tercer sector, pero no hay convencimiento de su valor estratégico para la gestión de 
personas, como lo asegura Montserrat Balas (2011) en la investigación que realiza en 
España sobre la gestión de la comunicación en este sector. La misma carece de un 
planteamiento estratégico y a su vez de un área y una persona que se encargue de las 
comunicaciones.  Las  organizaciones  entienden  la  comunicación  de  manera 
instrumental, utilitarista y enfocada al corto plazo. Asimismo, consideran que es un 
medio para alcanzar determinados fines, como dinero y voluntarios. De ahí que estas 
organizaciones no realizan una segmentación de sus públicos objetivos, ni utilizan 
herramientas para medir la eficacia de su comunicación, pues priorizan otro tipo de 
estrategias, como las relaciones públicas que tienen bastante éxito. En relación a su 
comunicación interna, considera que es manifiestamente mejorable. Laporte investigó 
que las organizaciones estudiadas no cuentan con un plan de comunicación interna; 
asimismo, plantea  que la organización debe proponer su identidad de modo atractivo 
para sus empleados y voluntarios (Balas, 2011, p. 234). 
 
En los casos de América Latina —por ejemplo, en Argentina—, La Porte 
(2005) menciona que el voluntariado ha crecido considerablemente. Sin embargo, a 
pesar que ha habido un crecimiento del sector, Eugenia Etkin (2012) comenta que la 
mayoría de estas organizaciones no tienen la dimensión como para conformar un área 
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de comunicación interna. Por ello, La Porte señala que, cuando una organización tiene 
dimensiones reducidas, es conveniente que se determine quién realizará las tareas, pues 
son excesivamente importantes. 
 
En la investigación que La Porte lleva a cabo sobre cómo aprovechar las 
herramientas de comunicación y potenciarlas en una organización non profit, un recurso 
valioso del que habla es el “trabajo en equipo, trabajo en red”. Se rescata esta 
herramienta, pues Enseña Perú es una organización que trabaja en red. Asimismo, el 
autor señala que este modo de trabajo tiene una importancia decisiva porque muchos 
voluntarios disponen de un tiempo muy reducido y la tecnología les permite romper las 
barreras  de tiempo  y espacio.  De  igual  manera,  concluye que las  posibilidades  de 
trabajo en este sector son enormes y el desafío está en saber adaptarlo a las necesidades 
de la institución, saber reinventarlo. 
 
Durán y Fernández (2010), en México, afirman en su investigación que existe 
un bajo nivel de organizaciones del tercer sector (OTS) a diferencia de otros países en la 
región,  como  Chile.  Los  autores  comentan  que  este  tipo  de  organizaciones  deben 
reforzar la confianza en ellas, así como su reputación. Por ello, la comunicación 
organizacional constituye una estrategia. La confianza es un factor fundamental para la 
construcción de una cultura solidaria y de corresponsabilidad social. Así como Balas, 
Etkin y La Porte, la fundación ESPLAI considera que el punto débil de las OTS son sus 
estrategias comunicativas: “La gente no nos conoce o nos conoce mal, a menudo no 
conseguimos captar su interés” (Duran & Fernández, 2010). Asimismo, la gestión de la 
comunicación en las OTS es una herramienta de socialización y cohesión dentro y fuera 
de la organización, no únicamente como estrategia de difusión. Por ello, deben 
aprovecharla para generar compromiso en su voluntariado y credibilidad y confianza en 
sus donantes y en la sociedad. La comunicación debe convertirse en un elemento 
generador de capital humano (Duran & Fernández, 2010). 
Rodríguez y Quezada (2007) estudiaron tres organizaciones2 chilenas del tercer 




2 Las tres organizaciones estudiadas son: Un techo para Chile, Hogar de Cristo y Corporación de Ayuda 
al Niño Quemado. 
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exitosos de cultura que experimentaron estas organizaciones. La razón del éxito es que 
incorporaron conocimiento profesional a su gestión. Lograron un cambio en la cultura y 
de actitudes dentro de la organización. Una modificación importante fue la de aceptar 
que estas instituciones fuesen gestionadas de acuerdo a principios de administración 
aplicados en organizaciones productivas con fines de lucro, utilizando modelos de 
gestión del sector privado. Al lograr ello, salieron de su marco de operaciones que les 
impedía mejorar sus fuentes de financiamiento. Las organizaciones realizaron campañas 
y alianzas con empresas privadas, utilizando estrategias de marketing y recolectando 
fondos, que antes no se pensaba pues todo contacto con el sector privado era a partir de 
mecenazgos o patrocinios. Por otro lado, evidencian que un cambio notable fue pasar de 
una concepción asistencial del cumplimiento de la misión a una de intervención: 
 
Esta última se preocupa de generar redes entre los mismos interesados, para 
que asuman la responsabilidad que les cabe en la solución de sus problemas. 
Todas las organizaciones seleccionadas y muchas otras pertenecientes al tercer 
sector han dejado de centrar sus actividades en remediar o paliar una situación 
social aflictiva, para ocuparse principalmente de su prevención (Rodríguez & 
Quezada, 2007, p. 147). 
 
A partir de estos cambios en la cultura, la misión ha seguido intacta y los 




















Investigar sobre cultura organizacional es estudiar la comunicación de una 
organización y viceversa. Un eje transversal en el desarrollo de la cultura es la 
comunicación, sin la cual aquella no puede irradiarse (Sheen, 2016). Asimismo, Losada 
(2004) comenta que la cultura determinará en gran medida el proceso y desarrollo de la 
comunicación interna y viceversa, llegando a ser uno de sus factores determinantes. 
Cultura y comunicación son, en el ámbito empresarial, dos términos estrechamente 
unidos. 
 
Se abordó la problemática desde la investigación mixta, con un estudio 
cualicuantitativo, con la finalidad de complementar y contrastar información de acuerdo 
a los públicos objetivos estudiados. El trabajo de campo se realizó entre los meses de 
septiembre y octubre de 2014. 
 
La investigación cualitativa se llevó a cabo a partir de un muestreo por juicio, 
en el que se seleccionó a un conjunto de colaboradores (cinco), gerentes de cada una de 
las áreas que componen la organización. El criterio de selección se hizo de acuerdo a la 
teoría de que los líderes son quienes transmiten y tienen conocimiento de la cultura. De 
acuerdo a Sheen: 
 
[…] los líderes son los ejecutivos o funcionarios que encabezan equipos de 
trabajo y tiene sobre ellos funciones de dirección, supervisión y control. Estas 
personas, responsables de guiar, influenciar y enseñar a sus colaboradores, son 
agente transmisores de la cultura a través de sus comportamientos  (Sheen, 
2016, p. 40). 
 
Se llevó a cabo la investigación cuantitativa de tipo no probabilística donde la 
muestra se realizó por conveniencia. Del universo de la población, se eligió una muestra 
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por cada grupo que integra la organización. De acuerdo a Aguilar (2009), se 
seleccionaron variables para estudiar la cultura, como son: el perfil de la organización, 
la comunicación interna, elementos del clima organizacional, símbolos, liderazgo, 
motivación, capacitación y actitudes y valores, los cuales permitieron dar un diagnóstico 
de la cultura organizacional. 
 
Las técnicas empleadas fueron las entrevistas a profundidad y encuestas (ver 
anexos 3 y 4). 
 
 
4.1. Públicos objetivos estudiados 
 
 
Para llevar a cabo la investigación, se segmentó a los colaboradores, siendo 
cada uno de estos grupos una población estudiada: el Staff, los Profesionales de Enseña 
Perú (PEP) y los Alumnis. En este estudio se trabajó con el personal que radica en 
Lima, como primer acercamiento a la investigación, pues se trata de la sede central. 































Fuente: elaboración propia según entrevistas. 
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El Staff fue encuestado a través de una plataforma virtual, pues todos los 
colaboradores no se encontraban a tiempo completo en las oficinas: muchos de ellos 
estaban  en  el  campo  visitando  y  supervisando  a  los  PEP;  otros,  en  reuniones  o 
trabajando desde sus hogares. Por ello, la encuesta presencial dificultaba el trabajo de 
campo. Se aplicó el cuestionario a diecisiete de ellos de las diferentes áreas de la 
organización, de un total de treinta. 
 
Enseña Perú está dividida en siete áreas que corresponden a las siete gerencias. 































Las entrevistas a profundidad se realizaron a cada representante de área de 
 
 Franco Mosso. Director Ejecutivo de Enseña Perú. 
 
 José Revilla. Gerente del Programa Nacional de Liderazgo. 
 
 Paola Balvin. Gerente Nacional de Reclutamiento y Escala. 
 





3  Este esquema no corresponde al organigrama oficial de la organización. Fue elaborado como resultado 
de las entrevistas realizadas, debido a que a la fecha no contaban con un organigrama. 
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 Guiliana Rivas. Coordinadora Nacional de Gestión y Talento. 
 
En el caso de los PEP, la encuesta se llevó a cabo de manera presencial en las 
oficinas de Enseña Perú. Se encuestó a dieciséis de dieciocho PEP de segundo año. Se 
eligió trabajar con este grupo, pues, al ya haber pasado más de un año dentro de la 
organización, están más inmersos en ella y la información podía resultar más completa. 
Ellos ya han vivido la cultura, a diferencia de los de primer año que recién iban a ser 
impactados. Asimismo, permite identificar si después de un año existe un compromiso o 
no con la organización y qué tanto se sienten parte de la misma, antes de pasar a ser 
Alumnis de la red Enseña Perú. Este proceso se hizo durante una jornada, donde cada 
PEP debía presentar un proyecto que aterrizaría en la comunidad en la que trabajaba. 
 
Finalmente,  se  encuestó  al  grupo  de  Alumnis  egresados  del  programa  de 
Enseña Perú. El proceso se hizo a través de una plataforma virtual, pues cada uno de los 
ciento quince se encontraba trabajando en algún puesto del mercado. Se encuestó a 































4  Cabe resaltar que algunos de estos pertenecen hoy al Staff de Enseña Perú. Por ejemplo, el Director 
Nacional del Programa, la Gerente de Reclutamiento y Escala, Coordinadora Regional del Programa de 
Liderazgo en Cajamarca, Coordinadora Regional del Programa de Liderazgo en Cajamarca, Coordinador 





















Los tres grupos de colaboradores de Enseña Perú no tienen las mismas 
percepciones respecto a los diferentes elementos que se investigaron dentro de la 
organización, si bien los tres viven día a día la misma cultura. Se obtuvo respuestas 
variadas sobre la comunicación interna, los canales empleados, la identidad, la cultura, 
los valores, el liderazgo, la integración, la motivación, el ambiente laboral y el 
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h;ablan sist tizado un can.11 de comunkaci6nconfecnas, crOQ09r.aactividades...";"Los miembros del 




•visbs delcomitgerencloala l.ls escuel;as es cada clertotlemRo.;a t!!ner contacto con los  PEP P.Qrque como 
hemos  crecido  se Slente el distancioamiento con ellos." - Paoloa B;albin- Gerente Nacional de Reaut.lmiento y 
Escala 
 
"Siempre p;asa que yo le tengoque d ir <P;aol;a quele diga;a Coarla que le conteste ;a V;aleri.'l.Slempre h;ayque 
intervenir y code< ndo p;ar.a que l.ls cos;as fluy;nporque se ator.ancon frecuencla."- Aldo V; lenci.'l- Gerente de 
Desarrollo y Marca 
 
"Lo unko que tenemos como aa:i6n concreb es unvideo par.a Ql!e estntoclos comunicados de I;as gr.andes 
mebque s;alen mensu<llmente.'- Paol.l Balbin-Gerente NKioNIde Reclubmiento y Esal.l 
 
"Vr:l'/ norm<  lmente unwz con miequipo gerencial un<wz ;almes v;amos todos juntoes un;a form<l deest;ar 
hi:'-Fr.lnco Mosso. Director Ejecutivo 
 
 
"La gente es autodirlgid;a. se sienten como en su ces un ._.g;ar clonde se trabaj;a pol' objetivos.•- Aldo 
Valencia- Gerente de Desarrollo yM;arca 
 
"No hayun re<de comunk<lti6n internil no setr.ab;ajI;a comunkac:IOnlntem;a.C<ld;a  rentetr.lt<l de desoar- 
rollar a su eqylpo con los recursos cp..e tlene. que se cornuniquen efectivamente, iiidependientemente:·- 
PaolBalvin- Gerente Nadon;alde R lUt<lmiento y Escoal;a 
 
•creo que cacl.l gerente, busc;a que sus equipos  se invo.,.cren,hay distintos ritmos dentro de los equipos de 





No existenP.rocesos comunk<ldon;ales lo que no permite des;arollar una 
cornunci ;aci6nef tiv;a. 
 
l;a comunkaci6n lnt!!rn;a es deficiente, se   idencl.1 mas entre las 
diferentes.1re;as que enls mism<ls. 
ucomunkxi6n entre los gerentes es mejor que elresto del ruff. 
Evidenci.'l de un problem<no comunicacional relxion<ldo alcompro- 
miso y motivaci6nde ;ayud;ar ;alotro. 
 
Cl;aridad delos roles. 
 
Se !)P.One a lo anterior. pues no todos est.1n inform<ldos y oalmomento 




No lleaan.los mens;ajes ;a tiempo, lo que podrl;a gener<r problem;as con 
e!ful)(3r.a1Sing (de esb estr.ateg101  es que pue<fe m<lntenerse 1.1  orga- 
n1Zaci6n). 
 
Los Alumnis vivieron los mismos  problern.1s_que los PEP bmbk!n e n 
vMendo,lo que permite mrr que sl bien na ps<lclo un tiempo no ha 




RealiLln visit<lreuniones uno ;a uno,segun el staff. Sin embargo,par.a 
losPEP no enmuy presentes. 
 
1;1 flujo l;a comunlcaci6n se ;atora. Es d ir los mensajes no lleg;an a 
t.empo n1a todos los puntos. 
 
Re011iL1n un video pero no es mencionaclo por los PEP como c;an<l de 
comunicaci6n,Lo que 1mplica que ;al)n no est  bien posicionado como 
C<ln<llestr.ltQgKO. 
 
Re<lizanvisibs,reuniones unoa uno,segunel st<lff. Sin emb;argo par;a los 




Evidenci;amos una  culturoa de Ia or.alid<ld- tl!rmino P.fOpio <ldopt<ldo 
c;allfic;ar estetide cultur.a que es or.al,improvisaOa. no existenproCed- 
lmientos nipolltk;a escrit<ls. 
 
Evidenci;amos un.1 cultur.a de 1.1 oralid<ld- t rmino P.ropio acloptado p;ar;a 
aljficar este tipqde cu ur.a que es or.al improvis;aO;a,no existen proced· 
1m1entos nipolitic<escritas. 
Evidenciamos lln.1  rultur.a de Ia  or.alidad-  tQrmino   PfOP.Io aclopudo P.ar.a 
calific;ar estetipo de cultura que es or.ll improvis da,no existen procedimien- 
Ensena. No siempre se P\!ede hacer un<cogestandari:uda p;ar.a todos, 
de c6mo vamos ;a comunkar y a proveer experienci.'ls o entretenimiento. - Fr.anco Mosso- Director Ejecutivo 
tos nipc lltlc;a escrit<ls-.C da rea vive de rnanera distint;alcultur.a,y depende 















"H<ICQ I.XIOS < no!i. (...),nosotros ni siQUier;l dl!cbmos quQ Qr;l un program;a dQ lidQI;lZgo. Be h;a sldo un c;ambio 
rQcientQ y un c;amblo comunlc;aclon;alQUQ tom;a tiempo. 1-)< ntes er;1 v;as ;air ;a ensen;ary eso no )< l<lba a tod;ala 
gentQ QUQ Qst<lmos)Oil..ndo <lhor;l.Nosotros comenz;amos los tres primeros 011\oscomo un programa dl!formad6n 
que c;asl tQ d<lba pe<lagog(d."- Franco Mosso- DirQctor Ejecutivo 
 
"(.•.)ellapizen simismoesUatado;a un;a concQpci6ndeIa QQ.Jaci6nQUQ tienQ queverconel ob)Qtoy nocon 
Ia pers00<1.No quiM> QUi! me donen cuademos,son personas.Entonces se blisG re&.;.r b idea delmov- 
imlento poreso l!l crrcuro y rojo pore!Penl".- Aldo Yalenci.l-Gerente dQ OQs;arrollo yM..rc;a 
 
·vo creo que el tr;1bajo de idQntgr.ffic<1 no esU 100% aline<ldo {...) poe aeo que h..y < ctoR!s que van 
dejdndo un leg< do en 1.1 org< niz;aciOO- AldoValencia- GeR!nte de DesarroiiOy Malt<l 
 
"Estamos en una mnsid6n,es el primer ano de Fr..nco como CEO, ..ntes el hxblo que hxb Josl!. Antes 
estdba Alvaro.dei6 el cargo y esta Clentro de 1<1Presidencia delDirectorio" -Paola B..Ibin-Gerente Nacionalde 
Reclutdmiento y Esc<1b 
 




La identldad se ha detinido poco <1 poco, hoy exist!! mayor cbrid<ld,lo 
QUII! es posltivo par;1Ja orgamzaci6n. 
 
 
Hhabido uncambio en b identidadg tic;a luego dedefinirsQ como un 
program<de liderazgo,  ;aspacto positivo tamDil!n a resoaltar.  Ambos 
pun1os permiten comprometer ma los miembros deb org< nizxi6n. 
 
Tras haber realizado camblo!i. aun quadan Q]Qmentos por de!Onir.Todo 
no e..1ine<ldq. debiclo Ia pl!rdida de procesos y registros. 
 
EJ LJdQr  :!Un no Qst.1 bien poslclon.1do pues !leva poco tlempo en el 
puesto. 
 
Se detinen como un progr;1ma.TIQne cl.1ridad en ello. B objetlvo son los
 
es<ltr;lWS de los ninos impact.iidos en dUb sinocon losPEP quese convierten en rlderes 
-AIdov..lenci.l- Gerente de Des..rrollo yMarG 
cambian el sistema 







































"L.. construcci6n de 1.1 im..gen, los mens;ajes de marc.._ es un.. 
roozc.l.de entre escuch<lr bien hdcaclentro y proponery 
cumplircon Ia comunicaci6n (...).Prirooro1.1  nte tiene quQ 
compr;lr,identificar,utilizarlo. tener un;a pr.1ctiQ (...)- Aldo 
V<1lend..- Gerente di!Desarrollo y M<lra 
 
"Cuando algulen redbe oalgQ de loa otr;1 area,no slente que es 
p;arte de su ch<lmba y lo slente como un extra. entoncQs como 
noes de mi area lo busco cuando pue<la•. - JOsl!Revill.l- Gerente 
dQ Progr< moa Nacionalde lidQmg<) 
 
·sr POIS<I que entre reas,no tr;1bOI mos coldbor..tivamente como 
sedebe de repente porque todos esUnfuII en sus o ivosy 
siempretenemos q Je entr;1r los g ?rentes.Estamos ms conectados. 




"Con el Staff nosesa es Ia priroora respuesta Con los PEP es el 
momento deiiNVf.doncle viven los v..lorQS.'- JosRevill.l-Gerente 
de Progr;1m01 Nxioodl de Uder. Zgo 
 
•(...) buscamos reconocer quivive los V<llores cadoa 
semoana(...),dlnos qunesUvlvlendo tal valor bien y 
por qu- Fr;1nco Mosso- Director Ejecutivo 
 
"(...)deberlamos h;acQrlo Qn las otr;ls MQa!l. dQ hecho fnsenoa 
PQnHenla un retlro un;a wz;!! ;ano. QUQ en princlpio silosfondos 
v;anbien, en noviembrQ dl!berf.1mos tenQruno. (...solo quQ c;adoa wz 
qlJII!crece EnsQn<l sevUII!IW un poquito mas complicoado-JoRevilloa- 
Gerente de Program<Noacionoal da Uder;lzgo 
 
"En enM>tenMJos un retiro p;ar;1l.1nL1r elsegundo.1noy oalfin<Idel 
011'\o tambil!n tenemos un encuentro de dos 
dfas.lemeternosboast<lntea los retiros porqoosonmomentos delano 
donde se encuentr..n (...) en elmffno hay mucho deesto.Deberf;a 
habery QS cierto porqlJII! QS un equipo nuevo.•- Josl! Revill ;a-
Gerentede PI"09r;lmoa Noacio- n;alde Uder;1zgo 
 
"En principia Qdoa dos  o t!Qsrooses tQnf mos l;a cu1tur;1del 
sldff,creo qUi! se debi6 instltudonaliz:ar. Sejuntel sy hay un<1 
premidd6n con ell piz de oro qUi! se lo damos a loa  persona que 
logr6 algo." - Josli Revllld- Gerente de Progr;1ma Nxlon;alde 
lider;lzgo 
 
•con los PEP es el moroonto INV£. donde vlven los 
v;alores.Tenemos v;arias reunlones de cultur;1,oarrnan los 
valores,h..cen los slogn. ahr es CU<Indo iroo.l.mos elllder;lzgo." -
.los!! Revilla- GeR!nte de Progr;1ma N< cion;al de   lder. Zgo 
 
 
"En eiiNVE SQ 
R!Spir;llo que 
qlJII!remos y se 
tr;1baja b 
mnte eso, y 























los discutimos en 
el comitl!de 















Ensan;a y loa 
tercer;l y cu.1rn 
otr;l, y entonces 








Fuente: elaboraci6n propia  




Se evidancioa un problema no comunicdCion<L reloadonado <IIcomprQ- 
mlso dequererayudaralotro.1:1mismo queafectoa elprocesodQ comuni- 
caci6n. 
 




Se le pregunt6qoo actlvidades p;ar;1fort<llecarIa cultur;1 se realizaban,en 
el Stiff no lo tlenen cldro, y esto se debe a que Ia mayorla de dctlvid<ldes 
en orient<Kids a los PEP (AIINVE) 
 
Notodoel ruffesU alinQado pues sibiQnunos mendonoan;!!gunos recono- 
cimientos comoes loa pl1ctlc.1de los v;alore!;. en loalnvestig<ci6n cuoantltatlvoa 
loa tasa dl!lreconocimiento no QS ;!!td. 
 
los rituoalas de cultur;1no Qn instltucionalizados y nose compoarten poaroa 
todo el equlpo de loa org< niz;ad6n. 
 
 
los ritU<IIes de cu!tur;1 no se comp.1rten par;1 todo el aqulpo de Ia org.l- 
nizaci6n.Se centr;1n mas en los PEP. 
 
 
loa  practic;a delreconocimiento. no esU insltuticlon;alizada al 100%,en el 
stOiff. Elreconodmlento es un elemento que aporn;!! compromsi o de los 
col<lboradores yes parte delsal;arlo emocional. 
 
los rituales de cu!tur;1 no se comparten pm todo el equlpo de Ia org.l- 
nizaci6n.Se centr;1n ms en los PEP. 
 
los ritU<IIes de cu1tur;1 no se comparten par<todo elequipo de 1.1 orga- 
nizaci6n.SQ centr;1n nus en los PEP. 
 
 
La Culturoa no est.i dQfinlda. nilo QSU p;ar;1 qulen es elllder dQ 1.1 orgoa- 








5.1. Una comunicación interna poco efectiva 
 
 
En Enseña Perú se evidencia que la comunicación interna es deficiente. El 
flujo es horizontal y esto se debe a las mismas características, pues está conformada por 
jóvenes de la generación “Y”. Al ser jóvenes en su mayoría, ocurre que el grado de 
confianza es alto, hay buenas relaciones y libertad para expresarse. Sin embargo, el 
exceso de horizontalidad respecto a la comunicación y la cercanía entre los miembros 
conlleva a que los procesos sean informales, perjudicando que la comunicación no sea 
efectiva. “Tienen la visión clara pero hay cosas como procesos, registros, que cambia la 
personas y no queda nada. No teníamos nada y recién vamos teniéndolo”5. 
 
Los procesos comunicacionales no fluyen adecuadamente, pues la información 
no llega a tiempo ni a todos los puntos. Se evidencia que la comunicación dentro de 
cada área es mejor que la que se da entre las mismas. Cabe resaltar que el 0% del Staff 
dijo que la comunicación es muy buena entre áreas y solo un 31% de los PEP dijo que 
es buena. En los tres casos, las tasas no son elevadas, sino a penas un poco más de la 
mitad (ver Figura 5.1). 
 
Asimismo, los miembros del Staff (José, Aldo y Franco) coincidieron que la 
comunicación entre las diferentes áreas no es buena y además que no colaboran entre 
ellos, pues cada persona se centra en sus objetivos (ver Figura 5.1. y Figura 5.2-V5): 
“Sí, pasa que entre áreas, no trabajamos colaborativamente como se debe de repente 
porque todos están full en sus objetivos y siempre tenemos que entrar los gerentes. 
Estamos más conectados, nos reunimos todas las semanas”6. 
 
Además de un problema de comunicación, en el que se percibe que la 
información no se transmite adecuadamente y se estanca en algunos puntos, existe un 
problema no comunicacional que está relacionado al compromiso y la motivación de 
querer ayudar al “otro”. 
 
Si bien consideran que las funciones están definidas y los roles determinados, 
como mencionó el director (ver Figura 5.2-V1), se presenta una contradicción, pues 
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otro miembro del Staff comentó que no todos los colaboradores tienen conocimiento de 
quién debe manejar cierta información y por ello los mensajes no llegan, ya que no se 
envían adecuadamente: “[…] es un tema cultural de pensar quién más necesita tener 
esta información, es un tema de claridad, algunas personas se les ocurre y copian a una 
persona, pero no todos a los demás y creo que es un tema más técnico de dar claridad en 
quién tiene que estar informado en cada cosa”7. 
 
De esta manera, se genera una falta de comunicación donde la causa del 
problema está en relación a la falta de manuales y políticas no establecidas. Como 
mencionó el Gerente de Desarrollo y Marca, se debe a que no hay registros. Al rotar los 
colaboradores, los documentos se pierden. 
 
Por otra parte, se evidencia que no existe comunicación en cascada: si bien 
entre los altos cargos hay una buena comunicación, en los niveles más bajos esta no 
llega. Menos del 50%, en los tres casos, consideró que “con frecuencia les informan 
sobre lo que pasa en la organización” (ver Figura 5.1): “Por ejemplo, renunció un PEP, 
quien lo sabe es el área institucional para hacer la planilla, lo sabe todo Programa y el 
gerente porque se tomó la comunicación. Pero, no lo sabe alguien en Cajamarca o en 
Desarrollo y Marca y justo va a ir un socio a ese colegio, y no informaron que no está el 
PEP, perjudicándonos”8. 
 
Los PEP mencionaron que no saben lo que pasa en las otras áreas. En la época 
en la que los Alumnis fueron PEP, ocurría lo mismo; es decir, no ha habido una mejora: 
“No se daba información de lo que pasaba en otra áreas”; “Los de provincia no tenían 
buena comunicación con las otras áreas”, entre otros comentarios encontrados (ver 
Figura 5.2-V1). Sin embargo, el líder de la organización dijo que tienen reuniones una 
vez al mes en las escuelas y cada dos meses se encuentra con los PEP personalmente, 
ya sea por Skype o de manera presencial. Existe, entonces, una contradicción o bien no 
se cumple con rigurosidad las visitas. 
Si la información no llega a todos los puntos, puede generar problemas en los 




7 Entrevista con Paola Balbin (Gerente Nacional de Reclutamiento y Escala). 
8 Entrevista con José Revilla (Director de Programa Nacional). 
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coordinaciones de equipo. Menos del 50% del Staff y PEP afirmó que con “frecuencia 
trabajan  en  equipo  y  coordinados”.  Cabe  resaltar  que  ninguno  de  los  PEP  dijo 
“siempre”, lo cual se debe a que ellos suelen trabajar más personalmente que en equipo, 
ya que son profesores en diferentes escuelas y grados. 
 
Si bien se hallaron algunos problemas respecto a la comunicación interna en la 
gestión del día a día, también se encontraron algunos puntos positivos. Los tres públicos 
estudiados   tienen   claro   el   objetivo   de   Enseña   Perú;   es   decir   que,   a   nivel 
comunicacional, saben lo que la asociación busca y hace. Ellos dijeron que el objetivo 
de  la  organización  es  ser  un  movimiento  liderado  por  “agentes  de  cambio”  y,  en 
segundo lugar, brindar una educación de calidad. El Staff y los Alumnis apuestan en 
mayor grado por lo primero a diferencia de los PEP, que están enfocados en ser 
profesores para brindar una mejor educación, pues aún siguen en el programa. Al tener 
bien identificado el objetivo —la identidad “quiénes somos”—, referente a Enseña 
Perú, se induce que la misma está definida; es decir, “somos agentes de cambio, para 
brindar una mejor educación […]”. 
 
Lo mencionado anteriormente se relaciona con la definición de la visión. En 
los tres públicos, más del 70% consideró que está “muy definida”. Cabe recalcar que 
para los Alumnis, cuando fueron PEP, solo el 42% dijo que la visión estaba “muy 
definida”. El líder de la organización lo reafirmó: “Hace unos años […] nosotros ni 
siquiera decíamos que era un programa de liderazgo”9  (ver Figura 5.1 y Figura 5.2.- 
V4); es decir que ha habido un incremento en interiorizar la visión y se debe a que 
existe una mayor claridad en la organización, hacia quiénes son y a dónde apuntan: “En 
el 2032, 8 de cada 10 niños y jóvenes peruanos recibirán una educación de excelencia”. 
 
 
5.2. Escasos canales de comunicación 
 
 
Para lograr una comunicación eficiente y se entienda el mensaje, deben haber 
ciertas condiciones, como el contenido adecuado, la cantidad suficiente de mensajes, el 





9 Entrevista con Franco Mosso (Director Ejecutivo de Enseña Perú) 
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últimos tienen que estar presentes para canalizar el flujo de la información. Es así como, 
para el Staff, los más utilizados son el correo electrónico y las reuniones, mientras que 
para los PEP, luego del correo electrónico, están las redes sociales (ver Figura 5.1); es 
decir, no existe un abanico de canales ni hay una estrategia de uso. Asimismo, no hay 
canales exclusivos para cada grupo. 
 
En el Staff, hay reuniones entre los gerentes y en las áreas con los 
coordinadores. La gerencia se reúne todas las semanas y el Staff tiene noción de ello a 
través de videos que se estuvieron realizando con el propósito de tener conocimiento de 
los temas que se tratan en las reuniones. Cabe resaltar que estos videos también estaban 
dirigidos para los PEP; sin embargo, durante el levantamiento de información, ninguno 
mencionó que lo utilizaba como canal de comunicación. Uno de ellos comentó que solo 
se habían hecho dos hasta ese momento. 
 
Los PEP se comunican con sus compañeros a través de las redes sociales, 
tienen grupos cerrados, además de comunicarse boca a boca, pues algunos viven en las 
mismas residencias, como es el caso de diez PEP que viven en Ventanilla. La 
comunicación con el equipo gerencial es escasa: solo una vez al mes el equipo visita el 
colegio y a los PEP, mientras que los coordinadores asisten por lo menos dos veces al 
mes: “Visitas del comité gerencial a las escuelas es cada cierto tiempo, a tener contacto 
con los PEP porque como hemos crecido se siente el distanciamiento con ellos”10. Por 
otro lado, la comunicación entre los Alumnis se da a través de correo electrónico y por 
redes sociales. 
 
Otro hallazgo importante es la falta de institucionalización de los canales de 
comunicación. No existe una plataforma que permita centralizar la información. El 
Staff, los PEP y los Alumnis comentaron que con frecuencia requieren apoyo y se lo 
proporcionan rápido, en la medida de lo posible; es decir que el acceso a la información 
no es inmediato. Asimismo, en el caso de los Alumnis, las respuestas fueron más 
variadas; esto se debe a que, cuando este grupo fue PEP, la organización era más 






10 Entrevista con Paola Balbin (Gerente Nacional de Reclutamiento y Escala). 
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Un factor no comunicacional, pero que afecta de igual manera la comunicación 
es el compromiso, de qué tanto cada colaborador se pone la camiseta para ayudar al 
“otro” y lograr el objetivo. Sin embargo, si los canales estuvieran disponibles, la 
información estaría almacenada en un espacio en el que todos tendrían acceso y se 
resolvería, en este caso, el problema: “Cuando alguien recibe algo de la otra área, no 
siente que es parte de su chamba y lo siente como un extra, entonces como no es de mi 
área lo busco cuando pueda”11. 
 
 
5.3. Una difícil tarea: comunicar una identidad sin una estrategia de comunicación 
interna 
 
Enseña Perú tiene la visión de lograr que ocho de cada diez niños y jóvenes 
peruanos reciban una educación de excelencia en el año 2032. Lo hace mediante un 
programa de liderazgo que permite formar un movimiento liderado por agentes de 
cambio. Esta visión es parte de la identidad de la organización, que sus colaboradores 
perciben como “muy definida” (ver Figura 5.1). 
 
Hace un tiempo, menos del 50% de los Alumnis afirmaba que estaba muy 
definida; hoy, el 75% afirmó que lo está. Esto se debe a que en sus inicios la 
organización no tenía claro a dónde se proyectaba: “Hace unos años […], nosotros ni 
siquiera decíamos que era un programa de liderazgo. Ese ha sido un cambio reciente y 
un cambio comunicacional que toma tiempo […] antes era vas a ir a enseñar y eso no 
jalaba  a  toda  la  gente  que  estamos  jalando  ahora.  Nosotros  comenzamos  los  tres 
primeros años como un programa de formación que casi te daba pedagogía”12. 
 
Como primer acercamiento, se sabe que: el qué es y qué hace está claro para 
sus colaboradores, lo cual indica que hay una identidad reconocida (ver Figura 5.1). 
Asimismo, se realizó un cambio en la identidad gráfica, se creó y lanzó un nuevo logo y 








11 Entrevista con José Revilla (Gerente de Programa Nacional de Liderazgo). 
12 Entrevista con Franco Mosso (Director Ejecutivo). 
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Si bien los colaboradores conocen la visión, hay cambios de la identidad que se 
realizaron y estos aun no están bien alineados con ellos; pues, para los mismos gerentes, 
no lo está: “Yo creo que el trabajo de identidad gráfica no está 100% alineado […] 
porque creo que hay actores que van dejando un legado en la organización”13. Resulta 
difícil comunicar elementos de la propia organización cuando no hay claridad para las 
mismas cabezas de Enseña Perú. 
 
De igual manera, cuando se les preguntó sobre la personalidad de Enseña Perú, 
los resultados de los tres públicos fueron diferentes. Para los PEP y Alumnis, la marca 
se encarna más en una mujer, mientras que en el Staff no lo tienen definido. En el caso 
de los primeros, se recuerda que en ese entonces eran mujeres las coordinadoras, las 
personas que estaban más cerca de ellos; mientras que, en el Staff, el líder es Franco 
Mosso y no asocian la personalidad de la marca a un personaje masculino. Esto 
demostraría una posible lejanía con el líder de la organización. 
 
La cultura organizacional tiene como función crear una identificación por parte 
de los colaboradores hacia la organización permitiendo que se sientan identificados con 
valores,  creencias,  hábitos,  compromiso  y  motivación  para  lograr  los  objetivos  de 
misma (Pérez-Rosas, 2015). Esta cultura debe ser promovida por los líderes de la 
organización. Sin embargo, en el caso de Enseña Perú, el líder —quien vendría a ser 
Franco Mosso— no es percibido como tal por los colaboradores. Cabe mencionar que 
cuando se llevó a cabo la investigación el líder apenas llevaba un año como Director. 
 
 
5.4. Una cultura de liderazgo 
 
 
La cultura de Enseña Perú debe reflejar liderazgo y autonomía, por lo que 
representa y porque la imagen que debe proyectar a sus stakeholders debe ser positiva 
para persuadir a profesionales que se interesen por la causa. 
 
El primer problema es que, en el caso del Staff, no está claro cómo se transmite 
la  cultura.  Cuando  se  preguntó  a  uno  de  los  gerentes  cómo  logran  transmitir  el 





13 Entrevista con Aldo Valencia (Gerente de Desarrollo y Marca). 
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que no tiene conocimiento de cómo se hace con el Staff, pero que con los PEP es en el 
 
Instituto de Verano14 donde se viven los valores (ver Figura 5.2-V6). 
 
Por otro lado, se evidenció que el liderazgo y autonomía se manifiestan en 
diferentes grados en los colaboradores. Solo la mitad del Staff dijo que siempre puede 
tomar decisiones. Esta diferencia se ve probablemente por el grupo de gerentes y jefes. 
En el caso de los PEP, sus decisiones giran en torno a su desempeño como líderes en las 
aulas en las que impactan. El 75% afirmó que con frecuencia puede usar su criterio para 
tomar decisiones. De igual forma sucede con los Alumni: 53% dijo que con frecuencia 
lo  hizo  cuando  fue  PEP.  La  diferencia  en  el  porcentaje  se  manifiesta  porque  el 
programa hoy comprende más ámbitos de liderazgo, mientras que antes se centraba en 
la pedagogía. 
 
En el caso de los PEP, tienen la oportunidad de diagnosticar una necesidad en 
su escuela y de crear un proyecto que permita satisfacerla. Este es un primer 
acercamiento al liderazgo que deben ejecutar y que en un futuro cercano ejercerán 
cuando estén en algún puesto de trabajo en el mercado. Asimismo, otra forma de ejercer 
liderazgo y de ver cómo el PEP lo va a lograr al salir de Enseña Perú es con el mentor, 
que le es asignado en los últimos seis meses del programa. De esta manera, se ve 
orientado en cómo después podrá impactar en el sistema. 
 
Respecto a las características de lo que ellos consideran su líder, para los PEP 
y Alumni estas son: alentador, empático y que sabe escuchar. Se manifiestan en 
diferentes porcentajes, pero son las características más repetidas. Se recuerda que los 
PEP se proyectan más en su coordinador que en el líder de Enseña Perú, pues es la 
persona que los acompaña en su proceso de formación; es decir, para ellos es como su 
líder. En el caso del Staff, las características más importantes son que sabe escuchar, es 
líder y empático. 
Enseña Perú se define como un programa de liderazgo y los gerentes así lo 





14 Los nuevos PEP se internan durante cinco semanas en el Instituto de Verano (INVE), con los líderes 
para entrenarlos a un nuevo reto, donde aprenden a vivir cada uno los valores de Enseña Perú y realizan 
dinámicas y aprenden lo necesario para comenzar el año escolar. 
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quieres que cada 8 de 10 lo hagan no es a través de los niños impactados en aula sino 
con  los  PEP  que  se  convierten  en  líderes  y  cambian  el  sistema”15.  Por  ello,  es 
importante que el líder de la organización esté presente para los tres grupos que 
componen la organización y sea el mismo. Es el líder quien determinará la cultura de la 
organización por la forma en que las cosas se llevan a cabo. 
 
Se evidenció que existe una “cultura de la oralidad”16. Como se vio, no existe 
una institucionalidad de procesos, por lo que hay una pérdida de recursos. Asimismo, si 
los líderes funcionan a partir de su propia proactividad, como también se halló, los 
colaboradores no van a estar alineados de la misma manera a la identidad: “[…] Cada 
gerente trata de desarrollar a su equipo con los recursos que tiene, que se comuniquen 
efectivamente, independientemente”17. A su vez, esto provoca que no sean buenos 
embajadores de marca, debido a que no se identifican a gran escala con la organización. 
 
La cultura busca crear una identificación con los colaboradores, la misma que 
debe ser promovida por el líder de la organización para alinear a todo el equipo con la 
identidad y de esta manera puedan sostener el mismo mensaje que será comunicado a 
los stakeholders. Sin embargo, como comentó Franco Mosso, aun la cultura no está 
definida al 100%: “Desde el inicio era muy defensor de mantener la cultura, la mística, 
pero va requiriendo más trabajo porque ahora somos muchos más. Estos temas los 
discutimos en el comité de cómo vamos a hacer para que no se caiga. Conforme vas 
creciendo la cultura requiere más tiempo y esfuerzo. […] Enseña ha evolucionado 
rápidamente la primera y la segunda promoción vivió una cultura Enseña y la tercera y 
cuarta otra y entonces siempre se van combinando todas estas culturas”18. 
 
 
5.5. La motivación e integración de los colaboradores 
 
La motivación depende de la cultura, pues la última está formada por los 





15 Entrevista con Aldo Valencia (Gerente de Desarrollo y Marca). 
16 Término propio para ilustrar el tipo de cultura. 
17 Entrevista con Paola Balbin (Gerente Nacional de Reclutamiento y Escala). 
18 Entrevista con Franco Mosso (Director Ejecutivo). 
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(Pintado & Sánchez, 2013). Asimismo, la motivación es un factor que se relaciona con 
la productividad de los colaboradores: a mayor número de personas motivadas, mejor 
será el desempeño. Así, el 88% del Staff dijo que siempre lleva la misión y la visión en 
el día a día; es decir, trabajan apuntando hacia un mismo objetivo. Para el caso de los 
PEP y Alumnis, se evidenció en menor grado: 50% y 59%, respectivamente. 
 
La diferencia entre estos grupos se debe a que el Staff construyó la misión y la 
visión y trabaja para cumplirla. En el caso de los PEP y Alumnis, existen razones de por 
medio, como el programa de liderazgo y aspiraciones propias de trabajar en el sector 
social. Por otro lado, si bien en la investigación cuantitativa se obtuvo un resultado 
elevado para el Staff, este se contrapone a lo que comentaron los entrevistados. Existe 
un problema respecto al compromiso de querer ayudar al otro. 
 
Por ello, el reto está en hacer que en esos dos años la cultura sea tan fuerte que 
la hagan suya permitiendo que en su día a día tengan la misión arraigada y que 
posteriormente, cuando sean parte de los Alumnis, la sigan manteniendo en mente, con 
la finalidad de ejercer sus labores alineados a esa estrategia. 
 
De  igual  manera,  se  halló  que  existe  una  diferencia  entre  el  Staff  y  PEP 
respecto a si consideran que existe una mística de que todos están juntos: 59% del Staff 
dijo que siempre, frente al 44% de los PEP. Si bien ambas tasas son bajas, en el primer 
grupo se evidenció mayor compromiso y por ello más motivación que en el segundo. 
Esto se debe a que los PEP no perciben cercanía con el back office, pues su zona de 
impacto está alejada y el Staff no se acerca constantemente, como lo manifestaron: en el 
caso de los Alumnis, 64% dijo que siempre. Cabe resaltar que se realizó la pregunta en 
pasado, en este caso. Anteriormente, la organización era más pequeña, la diferencia se 
explicaría por ello, pues había más cercanía. 
 
Una forma de motivar a los colaboradores es a través del salario emocional; es 
decir, el reconocimiento en cualquiera de sus dimensiones. Festejar los logros 
conseguidos recuerda al  equipo la importancia del trabajo  y el crecimiento que le 
genera a la organización gracias al aporte (Cabanas & Soriano, 2014). Sin embargo, en 
este caso, la felicitación no es algo que caracterice a los líderes de la organización, ya 
que solo el 18% del Staff dijo que siempre los felicitan cada vez que realizaban bien el 
trabajo y 65% dijo que con frecuencia: “En principio cada dos o tres meses teníamos la 
32  
cultura  del  Staff,  creo  que  se  debió  institucionalizar.  Se  junta  el  Staff  y  hay  una 
premiación con el lápiz de oro que se lo damos a la persona que logró algo”19. 
 
En el caso de los PEP, el 31% dijo que siempre y el 38% que con frecuencia. 
Aquí los resultados tienen una diferencia menor. Debido a que los PEP son el centro de 
la operación, el Staff tiende a realizar actividades para ellos. Sin embargo, ambas tasas 
son menos de la mitad, lo que indica que no es una práctica frecuente. En el caso del 
Staff, existía la premiación del lápiz de oro, que era un reconocimiento a algún miembro 
que realizaba un logro para la organización en el Staff, pero no se ha institucionalizado. 
Cabe mencionar que para Franco Mosso sí realizan reconocimientos como el de los 
valores, reconocer quién vive determinado valor cada semana. 
 
Por otro lado, un buen ambiente laboral permite también que un colaborador 
esté más motivado. Así, los tres públicos coinciden que las características de los 
colaboradores son amigables, responsables y confiables, lo que sugeriría que se trata de 
un ambiente ameno en el que es posible desenvolverse. El ambiente laboral está muy 
ligado a la motivación de los trabajadores: si bien los miembros del equipo reconocen 
estas   características   positivas,   existen   algunas   deficiencias   como   las   que   se 
mencionaron que no lo favorecen. 
 
Mantener a los colaboradores enganchados a la cultura de una organización 
significa lograr que la interioricen y se identifiquen con la misma. Si bien el encargado 
de Desarrollo y Marca tiene claro que todo es un proceso y en la organización aun no se 
comparte para todos los grupos, existen algunas iniciativas como haber definido el 
posicionamiento en conjunto con el Staff a través de juegos, como “búsqueda del 
tesoro”20, que permite la unión y el trabajo en equipo precisando lo que Enseña Perú es. 
Esto genera orgullo de pertenencia y fomenta la colaboración dentro del proceso del 
employer branding. 
 
De acuerdo a los resultados, los valores de Enseña Perú están interiorizados. Se 
evidenció que, para el Staff, “la perseverancia” es el valor con mayor presencia. A pesar 




19 Entrevista con José Revilla (Gerente de Programa Nacional de Liderazgo). 
20 Se llevó a cabo este juego para crear el posicionamiento con ayuda del Staff. 
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posibilidad” es el valor más importante para los PEP y los Alumnis. Cabe recalcar que 
este valor no existe formalmente. Está relacionado con lo que ellos llaman “pasión por 
resultados”, asociado a que todo reto es realizable. La interiorización puede haberse 
dado gracias a la premiación de los valores del Staff y de los PEP. 
 
Se han hallado algunos rituales, actividades que ayudan a fortalecer y vivir la 
cultura de Enseña Perú. Sin embargo, no toda la organización participa en estos. En el 
área de Programa, se lleva a cabo retiros donde se trabaja por el día y en las noches se 
comparte en equipo. “Le metemos bastante a los retiros porque son momentos del año 
donde se encuentran […], en el staff no hay mucho de esto. Debería haber y es cierto 
porque es un equipo nuevo”21. Esto comprueba por qué algunas áreas se desempeñan 
mejor que otras, pues tienen mayor contacto y trabajo en equipo. Se recuerda que solo 
el 59% del Staff dijo que siempre están juntos y, en el caso de los PEP, solo 44%. 
 
Para los gerentes, el momento en el que más los PEP viven la cultura y el 
momento más enriquecedor es al inicio. El Instituto de Verano es donde los jóvenes se 
internan durante cinco semanas con los líderes para entrenarlos a un nuevo reto y 
aprenden a vivir cada uno los valores de Enseña Perú. Aquí no participa todo el Staff, a 
diferencia de años anteriores en que lo hacían. En esta etapa, consideran que el PEP se 
llena de un bagaje de herramientas, pedagogía y vivencias sobre lo que significa Enseña 
Perú: “En el INVE se respira lo que queremos y se trabaja bastante eso, y por ser un 
internado termina siendo una familia”22. 
 
Existen otros retiros —la celebración del Día del Maestro y Navidad, por 
ejemplo—. Esto ocurre principalmente con los PEP, pues en el Staff los eventos no son 
institucionalizados ni frecuentes. En el caso de los Alumnis, existe un evento de 
integración a fines del mes de noviembre: el Encuentro Nacional de Alumnis. Además, 
hay capacitaciones, pero no asiste la totalidad. Se puede evidenciar que la mayoría de 












5.6. Involucramiento del equipo 
 
 
Enseña Perú es una organización que no trabaja con voluntarios. Por ello, la 
remuneración a los PEP es un valor agregado y ventaja diferencial. Cuando se les 
preguntó  si  trabajarían  en  la  organización  sin  ser  pagados,  las  respuestas  fueron 
variadas. El 50% de los PEP dijo que trabajaría “a veces”, si su trabajo no fuese 
remunerado; mientras que el 33% del Staff dijo que “con frecuencia”. No existe un alto 
porcentaje que lo haría sin recibir un pago. Esto es un primer indicativo de qué tan 
fuerte es la cultura y el compromiso hacia la misma. La remuneración no es el único 
factor motivacional: lograr que los colaboradores se sientan apreciados y valorados 
permitiría elevar esa tasa. 
 
En  el  caso  de  los  Alumnis  ocurre  lo  mismo.  Solo  el  38%  dijo  que  con 
frecuencia hubiese trabajado en Enseña Perú sin ser remunerado. Hoy, la organización 
sigue  en  contacto  con  ellos  a  través  de  las  capacitaciones  y  los  encuentros  para 
potenciar el compromiso con la organización. Enseña Perú no ejerce un control sobre 
este grupo y en eso se basa la relación de confianza, por ello es que uno de sus valores 
es la confianza en red. Es relevante interiorizar los valores y potenciarlos, además de 
fortalecer la cultura; pues ellos son finalmente el único vehículo para lograr la visión, 
tomando en cuenta que no laboran más en la organización y de ellos dependen los 
cambios en la educación. 
 
 
5.7. El sustento económico depende del equipo y su reputación 
 
 
Para lograr los objetivos y por ser una organización del tercer sector, en el caso 
de Enseña Perú, depende de tres factores: índices educativos, aprobación política y 
sustento económico (fundraising)23. Precisamente, los fondos provienen de diferentes 
estrategias (empresas, filántropos, campañas masivas de productos, alianzas y eventos). 







23 El fundraising es el financiamiento de recursos materiales para el funcionamiento de la organización; 
una estrategia para obtener fondos. 
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Recolectar fondos implica que la comunicación externa con los stakeholders 
sea persuasiva para convencerlos. Así, la organización ha tenido resultados positivos en 
su gestión a medida que se ha posicionado y afinado su posicionamiento24: “Depende 
del año y del financiamiento. El reclutamiento ahorita está volando, y seguramente con 
el proceso de selección van a pasar la valla 110, si logramos tener fondos los reclutamos 
a todos, a veces lo que ha ocurrido es que pasan la valla pero no tenemos fondos 
suficientes”25. 
 
El siguiente cuadro muestra las cifras de las últimas postulaciones. Para 2014, 
el número de postulaciones fue elevado; sin embargo, solo seleccionaron a treinta y 
siete. De acuerdo a fuentes de la organización, esto se justifica por un año de crisis 
económica. Asimismo, se pudo actualizar que, para 2015 y 2016, el programa acogió 
alrededor de 50 PEP. Cabe resaltar que, después de 2014, se recuperó el número de 
postulantes; sin embargo, se evidencia cómo dependen de factores externos para su 
selección, lo que podría perjudicar sus objetivos, pues para determinado año consiguen 










































Fuente:  elaboración  propia;  datos  obtenidos  de  Enseña  Perú  hasta  el  momento  de  la 
investigación. 
 
Tener  un  elevado  número  de  postulaciones  implica  que  la  comunicación 




24 Pasó de ser un programa en el que se iba a enseñar y ser profesor, a ser un programa de liderazgo. 
25 Entrevista con Franco Mosso (Director Ejecutivo). 
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así como los objetivos. Se notó el incremento entre 2013 y 2014 respecto al número de 
personas que se inscribieron. Por lo tanto, están atrayendo mayores talentos y, a su vez, 
deberían estar atrayendo más financiamientos, pues sin ello no pueden seleccionar a 
más postulantes. 
 
Sin embargo, no basta con atraer muchos talentos, sino retenerlos. La 
percepción en relación a si es un equipo y todos están “juntos en lo mismo” no es 
pareja.  Esto  se  explica  porque  las  áreas  del  Staff  no  están  engranadas,  como  se 
demostró, y los PEP se sienten alejados. Si no se sienten unidos, difícilmente van a 
poder lograr los objetivos de la organización. 
 
El  problema  evidenciado  tiene  una  consecuencia.  Si  estando  dentro  de  la 
misma organización no se sienten integrados, cuando pasen a ser Alumnis se sentirán en 
menor grado aun. Se recuerda que el objetivo final de la organización gira en torno a la 
puesta en marcha de propuestas de los Alumnis desde sus puestos de trabajo para la 





















Se inició la investigación partiendo de la premisa que las organizaciones del 
tercer sector evidencian problemas de comunicación interna, lo que ocasiona un falta de 
fortalecimiento  en su  cultura. Es  así como,  en  el caso  estudiado, la comunicación 
interna es deficiente. No se halló una estrategia de comunicación interna, realizan 
actividades y tareas que son ejecutadas y podrían ser parte de una estrategia siempre y 
cuando exista un lineamiento. Asimismo, se evidenció que la comunicación en cada 
área es mejor que la que se da entre áreas; además, no existe una comunicación en 
cascada. Es importante este proceso ya que, para la Asociación Española de Dirección y 
Desarrollo de Personas (AEDIPE, 2011), el fundamento de comunicación interna es que 
uno de los métodos más importantes para transmitir la información es la comunicación 
en cascada. 
 
El problema hallado respecto a que los mensajes no llegan a los diferentes 
puntos está también relacionado con uno no comunicacional: el compromiso de los 
colaboradores. El público estudiado considera que no siempre trabaja en equipo y 
coordinados, por lo que la comunicación se dificulta. Como mencionan Balas (2011) y 
La Porte (2001), una de las principales causas a esta deficiencia se explica por la 
inexistencia de un área que se encargue de gestionar la comunicación interna y lo que a 
su vez conlleva a que no haya canales de comunicación adecuados ni bien empleados. 
En contraposición, Cabanas & Soriano (2014) comentan que la comunicación interna 
puede ser independiente y no tener una propia área siempre y cuando se base en los 
objetivos estratégicos. Por ello, sabiendo que las OTS cuentan con bajo presupuesto, 
deberían contar con un solo responsable sin la necesidad de establecer un departamento. 
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Balas (2011) menciona que las organizaciones no se comunican eficazmente 
porque la perciben como un problema. Las últimas se centran en la difusión 
promocional, mediática y basada en búsqueda de recursos; es decir, la comunicación 
interna no es tomada en cuenta, porque consideran que la externa tiene más peso. 
Enseña  Perú  se  centra  en  reclutar  el  mayor  número  de  profesionales  y  encontrar 
donantes que permitan que la organización funcione; pero, como se ha evidenciado, no 
cuenta con estrategias de comunicación interna establecidas. 
 
Lo mencionado, para este caso, confronta la investigación de Durán y 
Fernández (2010), pues ellos señalan que las organizaciones no tienen la capacidad para 
transmitir a la sociedad problemas importantes o no se conoce sobre las mismas y se 
conoce mal y tienen problemas al proyectar la realidad asociativa. Aquí, si bien no se 
trató de estudiar la comunicación externa, mediante las entrevistas y resultados se 
encontró que se ha logrado posicionar la organización y reclutar a más profesionales. 
En lo que aún hay deficiencia y donde se debe trabajar es en mantener el discurso que 
generan dentro de la organización, a largo plazo. Esto solo se puede lograr viviendo y 
transmitiendo la cultura, con ayuda de la comunicación. Se trata, como dicen Duran y 
Fernández, de mantener una comunicación integral26. 
 
Para lograr una comunicación integral, se debe conocer a los stakeholders, más 
aún cuando la organización cuenta con tres públicos distintos. A lo largo de la 
investigación, se demostró que las percepciones de cada uno respecto a la asociación 
son diferentes, lo que implica que la comunicación y los mensajes no llegan por igual. 
Por ello, es necesario conocer cada uno de los perfiles y diseñar una estrategia para cada 
uno con la finalidad de fortalecer la cultura y mejorar la comunicación. Si bien en la 
mayoría de organizaciones se trabaja con el Staff y los voluntarios, estos últimos son 
miembros no estables. La alta rotatividad hace que se les trate de manera diferente 
(Etkin, 2012, p. 71). Ellos son clave para promover las acciones de la organización, por 







26  “Una forma de entender la comunicación en una organización tanto en una dimesion externa como 




que están solo por dos  años; por ello, la comunicación hacia este  grupo debe ser 
específica e intensa. 
 
“Olvidar que en la empresa conviven distintos públicos y no segmentar la 
comunicación para que sea relevante y útil para ellos” es uno de los veinte pecados que 
la consultora Apoyo Comunicación desarrolla sobre la comunicación. En este caso y 
para todas las organizaciones del sector, se debe segmentar la comunicación, pues los 
tres públicos están en espacios físicos diferentes, tienen distintas responsabilidades y 
por ello es que los PEP sienten al back office alejado, pues no se les comunica 
adecuadamente lo que pasa en la organización. 
 
La comunicación con los PEP es trascendental respecto a cómo lograr que se 
identifiquen y comprometan con la organización. Son los potenciales Alumnis que 
estarán fuera de la asociación y son la fuerza de trabajo para que la visión pueda 
cumplirse. Deben vivir la cultura para que, cuando pasen a ser parte de la red Alumnis, 
sigan pensando como agentes de cambio y logren el cambio en la educación. Ellos son 
actores sensibles que están dentro y fuera de la organización y es así como se debe 
entenderlos; son portavoces de la organización (Etkin, 2012). Como menciona la 
Asociación Española de Dirección y Desarrollo de Persona (AEDIPE, 2011), la 
comunicación interna debe gestionarse pensando que uno de sus objetivos es retener a 
todas las personas que son decisivas para lograr el éxito (aquí los Alumnis). 
 
El ADN de la organización —es decir, su identidad— no está totalmente 
definida. Si no lo está, la cultura a su vez tampoco es sólida y difícilmente estará 
presente en cada colaborador. Lo que sí se puede rescatar es que ya se definen como un 
programa de liderazgo para profesionales. No se trata solo de enseñar a poblaciones 
vulnerables, sino que el propio PEP sea un agente de cambio luego de vivir la 
experiencia. Este cambio ha sido reciente tanto para el Staff como para los profesionales 
que se inscribían con la finalidad de enseñar. 
 
Lo señalado ilustra la teoría de Rodríguez y Quesada (2007), ya que este tipo 
de organizaciones muestra el paso del cumplimiento de la misión a la de intervención. 
Ya no se busca paliar, sino ocuparse de la prevención potenciando “agentes de cambio” 
o posteriormente Alumnis que, desde donde estén, hagan cambios en la educación. 
 
Enseña Perú es una organización que se define por el liderazgo; por lo tanto, el 
líder debería ser una figura que busque transmitir esto y que sea reconocida por sus 
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miembros. Sin embargo, no todos los colaboradores coinciden. Para el Staff, su líder es 
el Director del Programa, mientras que los PEP identifican más a los coordinadores 
como sus líderes. Cabe mencionar que, cuando hablamos de este, no necesariamente se 
debe  hacer  referencia  al  representante  máximo  de  la  organización,  sino  a  los 
funcionarios que encabezan equipos de trabajo (Sheen, 2016). En cualquiera de los 
casos, todos deben estar alineados y transmitir la cultura en el día a día. Debería ser la 
cabeza de la organización que irradie sobre los jefes-coordinadores y a su vez a los 
PEP. Sin embargo, al no haber comunicación en cascada, se dificulta el proceso. 
 
“No formar ni identificar a los líderes formales y naturales de la empresa” es 
otro de los pecados que Apoyo Comunicaciones identifica. ¿Por qué es tan importante 
el líder y el liderazgo en una organización como esta, donde además se habla todo el 
tiempo de liderazgo? Alejandro Formanchuk (2011) dice que es el líder de la 
organización quien lleva a cabo las prácticas que marcan la cultura y esta misma la 
plataforma que permite construir marcas poderosas para los empleados. Cada cultura 
genera experiencias distintas que impactan y provocan emociones diversas. Es a partir 
de estas experiencias que los colaboradores se sienten parte de la organización y se 
convierten en embajadores de marca, gracias al liderazgo de sus líderes. 
 
El problema hallado es que, al no haber líderes idealizados e identificados, no 
hay quien defina y transmita la cultura. Por ello es que se encuentran diferencias 
marcadas en cómo los diferentes públicos perciben la organización. 
 
Una identidad que no está definida, trae consigo una serie de consecuencias 
respecto a los mensajes que la organización sostiene hacia sus stakeholders. Si la 
identidad no está determinada, la cultura tampoco lo estará. Sin ninguna de estas, la 
comunicación interna funcionará. Como consecuencia es que una comunicación 
deficiente implica una cultura organizacional no sólida. 
 
Es decir que no existe una especie de “héroe” o un “guardián de la cultura”27 
que vele por preservar y transmitir la cultura. En efecto, las diferentes áreas tienen 





27 Término utilizado en la organización J&V Resguardo-Liderman. La referencia es La oreja en el piso, 
cuyo autor es Javier Calvo Pérez, líder de esta organización. 
41 
 
involucre e integre a su manera. El riesgo de esto, como se pudo apreciar, es que cada 
equipo funcionará sobre la base de la proactividad de ese líder. Así, se encontraron 
diferencias marcadas entre los grupos. Si el líder no es proactivo o no tiene el mismo 
grado que los de otra área, ese determinado grupo se verá afectado. 
 
Si bien no existe un “guardián de la cultura”, se identificó que existen 
actividades y ritos que se realizan y permiten demostrar que algunos elementos de la 
identidad, como los valores, se han podido interiorizar. Sin embargo, estas actividades, 
una vez más, no son institucionalizadas ni establecidas para todos por no existir una 
estrategia. Se evidenció que hay áreas que se desempeñan mejor porque realizan 
actividades de integración. Los gerentes son conscientes de ello y por esta razón es que 
se debería formalizar, pues son elementos claves que fortalecen una cultura y permiten 
que los colaboradores se sientan parte de la misma. 
 
Actividades como “la búsqueda del tesoro”, la premiación de los valores y el 
mismo Instituto de Verano ayudan a fortalecer la cultura; pues, como mencionan 
Cabanas & Soriano (2014), es apostar por procesos de identidad argumentados y 
dialogados en los que el empleado tiene que ser parte activa al conocer, interpretar y 
adoptar los valores y comportamientos. Esto permite que haya orgullo de pertenencia y 
fomenta la colaboración dentro del proceso del employer branding. 
 
Los dos años en Enseña Perú son claves para lograr un desempeño y 
compromiso con la organización en los siguientes años, cuando los Alumnis estén en el 
campo, pues de eso depende lograr la visión. Por ello, la cultura debe fortalecerse. Así, 
cuando culminen con el programa, se lleven consigo la marca de Enseña Perú 
impregnada en ellos y sean embajadores de la misma. El INVE es por sí mismo una 
experiencia única, pero es necesario fortalecer estas vivencias a lo largo del programa y 
no solo al inicio. 
 
El Staff es una fuerza de trabajo importante, sin la cual no se podría lograr la 
operación. Por ello, para este grupo es necesario realizar actividades internas que 
fomenten la unión y el trabajo en equipo. Además, el grado de compromiso refleja que 
son muy pocos los que trabajarían como voluntarios; es decir, sin ser remunerados. 
Como mencionan Cabanas & Soriano (2014), el salario no es el único factor 
motivacional que retiene el talento. Lograr que los colaboradores se sientan parte de la 
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cultura, apreciados y valorados, aumenta la competitividad y eficacia. En este sentido, 
la comunicación interna es un pilar para lograr la motivación y la integración. 
 
Es por ello que la organización debe hacerlos sentir muy especiales e 
importantes para lograr que su compromiso sea más fuerte y no dependa de una 
remuneración, pero sí de un salario emocional que los motive, comprometa y enganche 
a lograr la visión. Si se logra una mejor comunicación, se transmitirá una mejor cultura 
y así conseguirán colaboradores más comprometidos y una buena reputación. Como 
menciona la Asociación Española de Dirección y Desarrollo de Personas: 
 
La reputación de la empresa comienza por el propio trabajador […] cuando 
cuentas con empleados comprometidos, estas consiguiendo embajadores que 
transmiten una buena imagen de la compañía y ayudan en la atracción del 
talento (AEDIPE, 2011, p. 57). 
 
Finalmente, otro problema encontrado es respecto a la cohesión como equipo. 
Menos de la mitad de los PEP dijo que siempre se sienten juntos, lo cual trae 
consecuencias en relación al objetivo; pues, cuando ellos pasen a ser parte de la red de 
Alumnis, se sentirán aún más desligados y se recuerda que ellos son los potenciales 
agentes de cambio para lograr una educación de calidad. Por ello, son los PEP los más 
unidos y comprometidos deben sentirse con la organización. La experiencia en Enseña 
Perú es clave para lograr un desempeño y compromiso con la organización en los 
siguientes años. 
 
He aquí el desafío del que hablaba La Porte (2005) acerca de la construcción 
del “trabajo en equipo y el trabajo en red”. Enseña Perú ha logrado, según su modelo, 
crear una red que permita mapear a todos los Alumnis convertidos en líderes luego de 
haber  pasado  por  los  dos  años,  para  que  sean  los  que  marquen  el  cambio  en  la 
educación del país. Asimismo, esta misma red permite ocuparse de la prevención, como 
señalaban Rodríguez y Quesada. Los Alumnis son las posibles alianzas estratégicas que 
necesita la organización. Se trata de incorporar conocimiento profesional a la gestión. 
Trabajar de la mano con el sector privado, que ya lo viene haciendo; pero no solo como 
donante, sino como un estratega. Sin embargo, para que la red se mantenga y funcione, 
una vez más es necesario que la cultura organizacional se fortalezca, más aun cuando 
mencionaron que no se sentían cohesionados. 
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El aporte que estas páginas pueden contribuir a la misma organización y a la 
comunidad académica es que, si bien la comunicación externa ha servido para aumentar 
el número de postulaciones, la comunicación interna y la cultura son dos factores 
necesarios para que organizaciones del tercer sector tengan éxito y mejor 
funcionamiento, pues gestionarlas marca una diferencia, más aun en este caso que 
cuentan con una ventaja diferencial (como es el programa y la remuneración). Una vez 
más se evidencia la debilidad que tienen muchas organizaciones del tercer sector. La 
cultura, en este caso, no es sólida y la comunicación interna tiene muchas trabas, lo que 
obstaculiza llegar a su meta principal. 
 
El tercer sector necesita de las empresas privadas, tanto en donaciones como en 
estrategias, como lo estudiaron Rodríguez y Quezada (2007), evidenciando que este 
tipo de organizaciones necesita adoptar modelos de gestión del sector empresarial. Así, 
conseguir la contribución de las empresas o instituciones es como estar en el mercado, 
donde empresas compiten para tener mayor número de consumidores. Aquí, las 
organizaciones  buscan  financiamiento  para  poder  gestionar  los  proyectos.  Así,  la 
imagen corporativa es fundamental para ello. El ideal de una organización debe ser el 
autosostenimiento que se puede lograr en función de un valor intangible como el de la 
confianza, es decir, la reputación. Costa (2003) dice que la imagen de la organización es 
un fenómeno al mismo tiempo de percepciones y de experiencias por parte de los 
públicos; de comunicaciones, relaciones e interacciones entre ellos y la empresa. 
 
El reto de Enseña Perú está en hacer de los Alumnis los mejores embajadores 
de marca y para ello se debe comenzar con los PEP. La remuneración es una ventaja 
diferencial; pero deben potenciar el salario emocional, el reconocimiento, que se les 
haga sentir el protagonismo de cada colaborador. 
 
Se sabe que en ocasiones disminuyeron el número de seleccionados por falta 
de fondos, perjudicando sus metas. Una de las maneras de atraer más fondos y donde 
recae la importancia de esta investigación es trabajando en los intangibles como la 
reputación y la cultura, además de la comunicación interna, todos necesarios para 
generar una buena imagen. Son los trabajadores los portavoces externos de la 
organización de quienes más se fían en su entorno, porque se supone que disponen de la 






















Hallazgos que deben solucionarse Consideraciones a tomar en cuenta 
 
Comunicación interna deficiente: 
 
  No existe comunicación en cascada. 
 
 Mala y poca comunicación entre las 
diferentes áreas. 
 No hay canales apropiados para los 
distintos públicos. 
 Los    PEP    no    se    sienten    lo 
suficientemente  informados  sobre  lo 
que pasa en la organización. 
 
La comunicación debe plantearse bajo el 
paradigma de: saber, sentir y hacer 
(Cabanas & Custodia, 2014). 
 
Los tres públicos deben estar involucrados 
en las acciones de comunicación interna 
que se tomen. 
 
 El  Staff  debe  trabajar  y  sentir  en 
mayor grado que son un equipo. Por 
ello, es necesario potenciar los canales 
de comunicación (creando un intranet, 
administrando constantemente los 
canales) e institucionalizar tardes de 
integración para fomentar la cultura y 
el compañerismo, entre el Staff, PEP y 
Alumnis, con la finalidad de que el 
primer grupo se sienta más cerca y 
poder mantener la red. 
 Establecer    las    reuniones         con 
periodicidad entre las distintas 
jerarquías  para  que  la  comunicación 
sea  en  cascada  y  llegue  a  oídos  de 




 esta   manera,   también   se   van   a 
 
estandarizar los procesos y se evita la 
proactividad y diferencias entre cada 
equipo. 
No existe personal que gestione la 
 
comunicación interna. 
Crear en lo posible un área o designar a 
 
un encargado que gestione la 
comunicación, alineada a la estrategia de 
la organización. El encargado deberá 
ocuparse de: 
 
 Diseñar   un   plan   de   comunicación 
interna anual. 
 Gestionar  los  diferentes  canales  de 
comunicación según los diferentes 
públicos, generando contenido 
(mailing, generar y administrar una 
plataforma   —intranet—,   foros   y/o 
chat, vitrinas con mensajes en la 
oficina principal, establecer un 
calendario de reuniones). 
 Crear y establecer las actividades de 
integración en coordinación con la 
dirección ejecutiva (institucionalizar 
las actividades de reconocimientos y 
logros). 
   Liderar los encuentros de integración. 
 
 Monitorear el uso de canales y medir 
la eficiencia   de   la   comunicación 
mediante indicadores. 
No  segmentan  al  público  interno  para 
 
realizar la comunicación, debido a que no 
existe una estrategia interna. 
Es necesario diferenciar tanto canales de 
 
comunicación como los grupos de 















































sea adecuada y direccionada. 
 
 A partir de los canales identificados 
que utiliza cada público, potenciarlos 
y/o rediseñarlos. Los tres grupos 
utilizan el mailing; sin embargo, para 
evitar la saturación de este medio, se 
debe crear una plataforma (intranet) 
con un triple sistema, orientado para 
cada público, en el que se cuelga 
información dirigida a cada uno. De 
esta manera, pueden encontrar 
documentos  administrativos, 
calendario de las actividades, 
propuestas, avances, resultados, entre 
otros ítems. 
 Establecer reuniones cada quince días 
entre   el   Staff   y   los   PEP   con   la 
finalidad  de  establecer  mayor 
conexión entre estos grupos y darle 
seguimiento. 
No existen políticas establecidas, ni 
 
manuales. Por el momento, solo el manual 
de identidad está en construcción. 
Elaborar  y  establecer  formalmente  las 
 
políticas de la organización. Crear el 
Manual de Organización y Funciones 
(MOF); de esta manera, al tener claridad 
en todos los procesos de la organización, 
la cultura puede transmitirse a través de 
los líderes y así las áreas no funcionan 
sobre la base de la proactividad de las 
cabezas de equipo. 
El involucramiento de los colaboradores 
 
es bajo. 
Potenciar  a  sus  embajadores  de  marca 
 
(PEP  y  Alumnis),  generando  un  mayor 





 Brindar  un  salario  emocional  y  no 
limitarse a la remuneración: 
 Reconocer          sus          logros, 
personalmente y a través de 
premiaciones. Institucionalizar y 
formalizar las prácticas que ya 
existen (premiación del lápiz de 
oro, reconocimiento     de     la 
vivencia de los valores) y crear 
nuevos sobre la base de los 
proyectos y logros que realizan. 
 Consolidar  la  estrategia  del   saber, 
sentir y hacer: 
 Mejorar la comunicación entre las 
áreas y en las mismas para que la 
comunicación sea en cascada, de 
modo que      todos      tengan 
conocimiento de lo que ocurre en 
la organización   y   se   sientan 
valorados. Implementar más 
reuniones. 
 Interiorizar la cultura. Se propone 
el storytelling como un recurso, a 
través de historias —experiencias 
de los PEP y Alumnis— para 
apelar a la emoción e inspirarse. 
 Experimentar,  realizar  talleres  y 
construir en conjunto los 
elementos de la organización 
(buenas prácticas que se han 




 del tesoro). 
Baja presencia del líder. Aumentar y realizar más encuentros entre 
 
el líder y sus colaboradores. 
 
 Mayor presencia en las escuelas, dos 
veces al mes. 
 Presenciar y dirigir los encuentros de 
integración. 
Crear un personaje (como un guardián de 
la cultura) que permita irradiar y dotar a 
los  otros  líderes  de  la  Cultura  Enseña 
Perú. 
Cultivar la red de Alumnis, para llegar a 
 
la meta educativa, de Enseña Perú y lograr 
una mejora en la educación. 
Potenciar la red. 
 
 Mantener a los Alumnis cohesionados. 
 
Crear más encuentros donde se 
exponga lo que realizan los Alumnis 
desde que egresan del programa. 
 Galardones para este grupo. 
 
 Concursos  e  incentivos  relacionados 
al   trabajo   que   realizan   desde   su 
puesto. 
 Conectar  a  Enseña  Perú  con  cada 
institución con la que los Alumnis 
trabajan, con la finalidad de trabajar 
en conjunto con estrategas, generar 
propuestas, y encontrar 
financiamientos. 
En conclusión, se debe gestionar el employer branding para obtener una reputación 
 
interna positiva, que se puede lograr tomando en cuenta estas consideraciones y que se 
verá reflejada hacia sus stakeholders externos. Si se gana reputación, aumenta el nivel 
de confianza y, por consecuente, el número de PEP y Alumnis se elevará, así como los 
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ANEXO 2: DECLARACION DE POSICIONAMIENTO 









Creemos en el poder de Ia educaci6n. 
Confiamos en el potencial de los peruanos. Queremos  un 
pais donde todos tenga mos Ia oportunidad 
de realizar  nuestro prop6sito, de alca nzar n uestros suefios. 
 
Por eso, atraemos tal ento profesional para que 
traba jen porIa educaci6n. 
Por eso, forma mos lideres que se proponen ir, siempre, 
mas alia de sus propios logros. 
Personas apasionadas por transformar su entorno 




Por eso, impulsamos un movimien to liderado por estos profesionales 
para que contribuyan, desde donde esten, a ese gran suei\o. 
 
Nuestra vision es inmensamen te simple: 
8 de cada 10 ninos peruanas recibiran 
una educaci6n de exce/encia en e/2032. 
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Género: F M Edad: 20 a 30- 31 a 40- 41 a 50- 50 a más 
 
 
Rol en Enseña: Staff- PEP - Alumni 
 
 
De acuerdo a las frases, marque usted la respuesta con la que más se identifique. 
 
 
1. Siente usted que en Enseña Perú la misión y visión están definidas. (Siendo 5 muy 
definida y 1 no definida) 
 

















2. Llevo conmigo la misión y la visión 
 
a diario en mi trabajo. 
     
3. En Enseña Perú todos estamos 
 
interesados en cumplir con nuestros 
objetivos. 
     
4. Cuando requiero apoyo y lo solicito 
 
me lo proporcionan en la medida de lo 
posible rápido. 
     
5. Mi superior inmediato está 
 
disponible cuando lo requiero. 
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6. En la organización, existe una 
 
mística que “estamos todos juntos en 
esto”. 
     
7. Nos felicitan cada vez que 
 
realizamos bien nuestro trabajo. 
     
8. Los jefes valoran nuestro trabajo.      
9. La única vez que se habla sobre mi 
 
rendimiento es cuando he cometido un 
error. 
     
10. Puedo usar mi criterio para tomar 
 
decisiones importantes para la empresa. 
     
11. Me informan sobre lo que pasa en la 
 
organización. 
     
12. Mis compañeros y yo trabajamos en 
 
equipo y coordinados. 
     
13. Yo trabajaría en Enseña Perú 
 
aunque no recibiera una remuneración. 
     
 
 
14. Mi propósito en Enseña Perú es: 
 
 
a)   Quiero vivir la experiencia de ser profesor y enseñarle a niños en situación de 
pobreza. 
b)  Quiero ayudar a que más niños tengan acceso a la educación. 
c)   Quiero ser un líder y buscar soluciones a los problemas del país. 
d)  Quiero crecer profesionalmente. 
e)   Quiero vivir la experiencia de trabajar en una organización sin fines de lucro. 
f) Quiero trabajar en una organización reconocida. 
g)   Otros: ………………………………………………………………………….. 
15. Cuál de los siguientes valores representa a Enseña Perú (elige máximo 4) 
 
 
a)  Humildad 
b)  Perseverancia 
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c)  Honestidad 
d)  Respeto 
e)  Confianza 
f) Solidaridad 
g)  Sentido de posibilidad 
h)  Otros: 
……………………………………………………………………………… 
16. El objetivo en Enseña Perú es: 
 
 
a)  Ser un movimiento liderado por “agentes de cambio”. 
b)  Reducir el analfabetismo. 
c)  Brindar una educación de calidad a niños vulnerables. 
d)  Otro: 
…………………………………………………………………………………. 
17. ¿Cómo calificaría el ambiente interno de Enseña Perú? 
 
 
Muy bueno Bueno Regular Malo Muy Malo No opina 
 
 
18. La comunicación dentro de mi área es: 
 
 






19. La comunicación entre las diferentes áreas es: 
 
 





20. ¿Cuáles son los canales que utiliza para enterarse de lo que pasa en la organización? 


















21. ¿Ha recibido capacitaciones de la 
organización? 
 
22. ¿Cree que son útiles? 
 
23. ¿Cree que se necesiten más 
capacitaciones? 





a)  Sí  b)  No 











25. ¿Cómo cree usted que es su jefe en Enseña Perú? (marque 4 como máximo) 
 
 
1.alentador 2.empático 3.líder 4.flexible 5. estricto 6.sabe 
 
escuchar 





26. ¿Cómo es la gente en Enseña Perú? (marque máximo 3) 
 
 





27. Si Enseña Perú fuera una persona como sería, descríbala. Por ejemplo, 
características como género, edad, características físicas, personalidad, elementos que 




















ANEXO 4: GUÍA DE PREGUNTAS PARA LAS 
ENTREVISTAS AL STAFF 
 
Funciones que desarrolla en su área. 
Objetivos de la organización 
 
Respecto a los PEP y la organización. 
Objetivos de corto y largo plazo. 
Metas para fin de año, ¿cómo logran estas metas? 
¿Cuál es el perfil que debe tener un PEP? ¿Cómo es el proceso de selección? 
Comunicación 
 
¿Cómo es la comunicación dentro de la organización? ¿A través de qué canales se da? 
Herramientas que utilizan para la comunicación. 
¿Quiénes toman las decisiones? 
 
¿Cuánta gente tiene a tu cargo? ¿Cómo se comunicas con ellos? ¿A través de qué 
medios? (herramientas) ¿Qué tipo de material, videos, folletos…? 
 
El entorno digital, ¿cómo lo manejan? 
 
¿A quién le rinde cuentas? ¿Cómo se da la comunicación entre jefe y subordinado? 
 
¿Cada cuánto tiempo tienen reuniones? (Integrantes) 
 
¿Cada cuánto tiempo realizan programas de integración? ¿Quiénes asisten? ¿Qué hacen 
en estas jornadas? 
 
¿Realizan reuniones fuera del trabajo? ¿En qué ocasiones? 
 
Identidad y cultura 
 




¿Qué transmite este nuevo logo? 
Tipo de vestimenta para los PEP. 
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¿Qué significa Enseña Perú? ¿Cuáles son los principales valores? En una palabra, ¿qué 
es Enseña Perú? ¿Cómo define Enseña Perú? 
 
¿Cómo definiría un colaborador de Enseña Perú? 
 




¿Características del líder? – Trato con los colaboradores. 
 
¿Cómo logran que los PEP interioricen Enseña Perú? 
 
¿De qué manera están empoderando a los PEP para que ellos sean líderes de este 
movimiento? ¿Cómo los motivan a seguir y que se comprometan? 
 
¿Existen reconocimientos para ellos por parte de ustedes? ¿Cuáles son? 
 
Enseña Perú tiene una visión muy grande. ¿Cómo hacen para cada año acercarse a la 
meta? ¿Cómo están los resultados? 
 
Como líder de la organización y como parte de la historia de Enseña Perú, ¿cómo logra 
transmitir la identidad de enseña? ¿Qué es lo que le transmite para que ellos compartan 
con sus PEP? (pregunta para el Director). 
 
¿En qué consisten las visitas que tienen con los PEP en las diferentes regiones? ¿Cuál 
es el objetivo de realizar esto? ¿Cuáles han sido los resultados? 
 
¿Cómo han posicionado la marca? ¿Cuál es el mensaje que siempre se debe repetir en 
todos sus productos comunicacionales? 
 
¿De qué manera logran que todas las gerencias engranen entre ellas? 
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